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Resumé

Denne artikel udforsker implikationerne af en
stigende udlicitering af sterre eller mindre dele
af virksomhedernes personalebehou.
Hovedargumentet er, at arbejdsmarkedet er ble-
vet mere sneevert og mere udbudsdrevet. Det vil
blive mere og mere kompliceret at finde kvalifi-
ceret arbejdskraft, og virksomheder ma i sterre
grad seette deres lid til vikarer og andre former
for midlertidig arbejdskraft, for at imedekomme
deres rekrutteringsbehou. Dette har en stor ind-

Introduktion

Den globale udvikling, bide teknologisk og
gkonomisk har medfert at mange danske
firmaer har neddroslet deres produktion,
lukket fabrikker og udliciteret de aktivite-
ter der ikke hearer til blandt deres kerne-
kompetence. Forenklingen af organisatori-
ske strukturer og udviklingen af avancere-
de informationssystemer har gjort de lette-
re at skabe globale netveerk bestaende af
lgse konstellationer af lest-koblede enhe-
der designet til at reducere omkostninger,
forege nettooverskud, og im@dekomme de
skiftende kundebehov. En stgrre del af pro-
duktionen og indtjeningen i den moderne
akonomi er i form af viden og informatio-
ner baseret pa oprindelsen af ideer i stedet
for materialistiske ting. Ingen af disse
udviklinger vil ga i sta. Det er et faktum at
jo leengere vi bevaeger os ind i det 21.
arhundrede, des mere kan vi realistisk for-
vente, at behovet for omkostningsminime-

flydelse pd virksomhedernes personaleafdelin-
ger. Virksomhedernes ledelse ma se sig nedsaget
til at finde eller udvikle nye treenings og uduik-
lingsmetoder, der kan sikre at vikarer, deltids-
arbejdere og andre fleksible far de rette feerdig-
heder til at udfere deres arbejde. Pd den ene
eller anden made vil udviklingen af en fleksibel
arbejdsstyrke blive en starre del af virksomhe-
dernes ansvar.

ring, hurtighed og fleksibilitet vil blive
endnu stprre, samtidig med at ledende
organisationers behov for at reducere
antallet af fuldtidsansatte vil blive forgget.
Konsekvensen kan derfor for mange firma-
er blive en “outsourcing” af sterre eller
mindre dele af personalet.

Denne artikel udforsker de organisatori-
ske implikationer disse tendenser.
Hovedargumentet bestar i, at arbejdsmar-
kedet er blevet mere snavert og mere
udbudsdrevet, hvilket bevirker at virksom-
heder vil fa sveerere og sveerere ved at
finde kvalificeret arbejdskraft og ma i haje-
re grad szette deres lid til vikarer og andre
typer midlertidig arbejdskraft for at impde-
komme deres rekrutterings behov.
Virksomhedernes ledelse mé se sig nedsa-
get til at finde eller udvikle nye treenings
og udviklingsmetoder, der kan sikre til at
vikarer, deltidsarbejdere og andre ansat
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under fleksible ansattelsesforhold tilegner
sig de rette feerdigheder til at udfere deres
arbejde. Pa den ene eller anden made wvil
ansvaret for udviklingen af en fleksibel
arbejdsstyrke i stigende grad tilfalde virk-
somhederne.

Den fleksible arbejdsstyrke
Arbejdsmarkederne er inde i dybtgéende
endringer i det nye sociogkonomiske miljs.
Som felge af den hurtige teknologiske
udvikling, forggede internationale konkur-
rence og (foregede) globale handel, er den
regulerede arbejdsuge ved at give efter for
en 24 timers pkonomi og et jobmarked, der
er blevet mindre afhzngigt af faste arbejds-
tider og geografisk placering,

En konsekvens af denne udvikling, er
den voksende popularitet for flekstids-
arbejde. Internationale arbejdsstatistikker
viser, at omkring 80% af den aktive del af
befolkningen stadig er ansat i traditionelle
jobs. Men i de seneste ar er antallet af per-
soner, der er beskeeftiget i tilfeeldige og
midlertidige typer af arbejde (inklusiv
vikaransttelse, deltidsarbejde og anden
ekstern arbejdskraft) steget kraftigt. I U.S.A.
f.eks. indikerer offentlige statistikker, at
antallet af personer, der finder arbejde gen-
nem vikarbureauer, er steget med 361% fra
1982 til 1994, dette sammenlignet med en
total jobtilvaekst pa 26% i samme pericde
(Pfeffer, 1998). Beviser fra Bureau of
National Affairs viser, at 57% af de ameri-
kanske virksomheder benyttede sig af eks-
tern arbejdskraft, og at 84% af dem benytte-
de deltidsansatte til at handtere opgaver,
som virksomhedens fuldtidsansatte kunne
have klaret selv. Det har betydet en foregel-
se i brugen af midlertidig arbejdskraft pa
omkring 30% i de forgangne to ir. Men
disse statistikker undervurderer formentlig
de forandringer, der har fundet sted i den
globale arbejdsstyrke i de seneste tre til
fem ar. Feks. indikerede en undersggelse af
Yankelovich i 1999, at 50% af U.S.A's
arbejdsstyrke pt. er involveret i sikaldte
ridlertidig arbejdsforhold (Farla og Vonk,
2000).
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Tendensen imod mere fleksibilitet i
anszettelsesformerne er ogsa tydeligi
Europa. Feks. var den gennemsnitlige
varighed af ansettelse i tyske virksomhe-
der, gennem 1970erne, kun overgiet af
Japan, og den proporticnale andel af del-
tidsarbejde er forblevet relativ lav. Men en
stor sndring blev igangsat af den tyske
'arbejderbeskyttelseslovgivning' i 1985.
Lovgivningen var et radikalt angreb pa
"arbejdsstivheden”i et forsgg pa at reducere
arbejdslgsheden, forsge muligheden for
deltidsarbejde op pere det lettere at lave
faste tidsaftaler (hvis virksomhederne
ansatte arbejdslgse eller elever). Resultatet
af det tyske lovindgreb har varet en stig-
ning i antallet af deltidsansatte, mere
streng segmentering af arbejdsstyrken
{selvom den stadig er mindre udtalt end i
Frankrig og Storbritannien), en stigende
substitution af faglzerte til fordel for uerfar-
ne ansatte eller ufaglerte, hvilket har fert
til en begreensning af det interne arbejds-
marked til ufaglzerte arbejdere. (Bosch,
1988; Kern og Schumann, 1989, Lane, 1989).

I Europa er vikariater blevet betragtet
som veerende en lavstatus marginal ansaet-
telse med lavere lon og feerre karriere
muligheder.) Men ikke desto mindre viser
EUs statistikker fra de seneste fem ar, at
30% af alle ny genererede jobs i EU som
helhed skyldtes vikarjobs. Vazksten er isser
udtalt i service sektoren (18,6% af alle jobs)
og i landbrugssektoren (14,8% af alle jobs).
Kun 5,3% af ansatte 1 den industnelle sek-
tor arbejder pa deltid. Resultatet er, at
nzesten 10% af Europas arbejdsstyrke i dag
er involveret i vikararbejde vekslende fra
saesonpreeget landbrug, til at hjzelpe en
familieejet virksomhed i akut mangel pa
arbejdskraft. Spanien har den stgrste relati-
ve andel af vikaransatte i Europa. [ 1997 var
hele 33.6% af den spanske arbejdsstyrke
vikarbaseret, sammenlignet med 12% i
Holland, 7,4% i Storbritannien, 6,3% i
Belgien, 13,1% i Frankrig og 11,7% i
Tyskland. [ Holland har én ud af tre perso-
ner i den arbejdsdygtige alder arbejdet for
et vikarbureau pa et eller andet tidspunkt.



Hollands arbejdslgshedsunderstgttelse er
relativ god med deekning ved sygdom,
feriepenge baseret pa fuldtidsanssettelse.
Spaniens arbejdsmarked {med en arbejds-
styrke pa over 16 Mio.) har vaeret et af de
mest attraktive for vikarbureauer. (Adecco
var allerede tidligt i etableringsfasen pa det
spanske marked utrolig aggressiv; firmaet
er nu fgrende pa markedet med en mar-
kedsandel pa 30 % - tre gange stgrre end de
na2rmeste konkurrenter, Alta Gestion og
Veditor.

Der er klart flere kvinder end meend, som
arbejder pa deltid. I EU, i 1988, mere end
80% af de deltidsarbejdende kvinder. Deraf
var de 64% gifte kvinder. Deltidsarbejde
udgjorde mellem 10 og 12 % af den samlede
beskeeftigelse blandt kvinder i Greekenland,
Portugal, Italien og Spanien, mens det til-
svarende tal for Danmark og Storbritannien
14 pa 40% og toppede i Holland med hele
62%. Andelen af deltidsansatte masnd
udgjorde, | gennemsnit, cirka 5% i EU med-
lemslande, bortset fra Holland, hvor tallet
var 16%. Op imod 70% af de kvindelige del-
tidsansatte arbejdede mindre end 16 timer
pr. uge, og sterstedelen var sa ringe betalt
at arbejdsgiverne ikke var forpligtigede til
at indbetale sociale bidrag. 1 EU arbejdede
deltidsansatte i gennemsnit mere end 19
timer om ugen. Men dette varierede fra 16,7
timer ugentlig for kvinder i Holland, 17,9
timer i Storbritannien til 23,1 timer i
Italien.

[kke alle har hilst denne nye udvikling
velkommen. Nogle kritikere argumenterer,
at veeksten i deltidsarbejdskraften kan ses
som en paleggelse af en staerkere social
kontrakt mellem ejere og de ansatte. Som
Lester Thurow (1998) skriver: "

I deres bestreebelser pd at mindske omkost-

ningerne har amerikanske virksomheder

udviklet en arbejdsstyrke, som stdr til ridig-
hed om nadvendigt. Den bestdr af deltidsan-
satte, der reelt ikke gnsker deltidsanseettelse,
vikarer, ansatte pd tidsbestemte kontrakter
og selvsteendige konsulenter, som ufrivilligt er
blevet fyret og nu arbejder til en len langt
under det, de tidligere fik for samme arbej-

de.... Disse mennesker far lavere lon, feerre
personalegoder, feerre betalte feriedage samti-
dig med, at de beerer stgrre gkonomiske risici
og usikkerhed. I lpbet af det sidste arti, har ?
af stigningen i deltidsarbejde veeret ufrivillig.
Sandsynligheden for pension og sygeforsik-
ring for deltidsansatte er mindre end en 7 i
JSorhold til de fuldtidsansatte. Deres kualifika-
tionstilleg er meget mindre, og mange del-
tidsjobs er blindgyder. Mandlige vikarer far
halvt sé meget i lon, som hvis de var almin-
delig ansatte”. (side 29)

Pfeffer {1998) har ligeledes beskrevet, at de
igangvesrende forandringer i beskeeftigel-
sesmeanstrene reflekterer et fundamentalt
skifte i den sakaldte "nye psykologiske kon-
trakt” mellem organisationer og deres
ansatte. Specielt i USA tilbyder virksomhe-
der ikke leengere udsigten til livslang
anszettelse med godt og stabilt arbejde.
Firmaer finder det ikke leengere hensigts-
mazessigt at tilbyde karriereforlgb indenfor
virksomheden med alt, hvad der dertil
herer sa som f.eks. jobrotation, uddannelse
og udviklingsmuligheder. I dag tilbyder
virksomheder *job mulighed” - de lover
udfordrende jobs, kompetenceudvikling og
interessante opgaver, som vil hjzlpe de
ansatte med at opbygge deres evner, men
de tilbyder ikke en egentlig karriere. Loftet
bestar saledes i dag blot af, at medarbejde-
ren star bedre, hvis og nar han eller hun
skal sgge nyt arbejde”.

Veeksten i deltidsarbejde kan ogsa have
betydning for kvaliteten af arbejde. Feks.
antyder Sparrow (1999) at deltidsarbejde
har “stimuleret forringelse af beskaaftigel-
sen” i Storbritannien. I perioden fra 1951 til
1981 er andelen af deltidsjob, i forhold til
fuldtidsjobs, steget fra 1:23 til 1:5. Der var
simpelthen tale om en 'udskiftning’ i den
britiske gkonomi, hvor 2.375.000 fuldtidsjob
gik tabt (hvoraf 81% var maend, der mistede
arbejdet),og 3.700.000 deltidsjobs blev skabt
{(hvoraf 82% blev besat af kvinder).

Den fremtidig udvikling
Der vil i fremtiden fortsat veere plads til
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samtlige anszttelsesformer. Som McCrim-
mon (1997) skriver: “lkke alle virksomheder
vil vaere at sammenligne med filmhold,
hvor diverse specialister mpdes for sa at
skilles, nar filmen er i kassen”. (side 17) Pa
trods af dette er konsekvenserne af mere
fleksible jobformer vidtgdende bade for
arbejdsgiver og arbejdstager.

Mere mobilitet
For mange ledere og akademikere har disse
skift pa arbejdsmarkedet skabt hidtil
ukendte muligheder for jobmobilitet, hvil-
ket har gjort dern i stand til at skifte bade
job og arbejdsgiver hyppigere. F.eks. viste
Yankelovich undersggelsen at folk i 20-35
ars alderen gennemsnitligt skiftede job 8,5
gange. Dette er medvirkende til at forsteer-
ke opfattelsen af, at den nye generation
ikke leengere ser jobsikkerhed som veaeren-
de identisk med et fast job. Dette stemmer
overens med, hvad man for tiden kan
observere indenfor computerverdenen. I de
fleste industrialiserede lande er der nu sa
stor efterspergsel efter hightech speciali-
ster i computerindustrien, at folk, som har
uddannet sig indenfor informatik og andre
teknisk specifikke omrader kan seelge deres
professionelle evner til hgjeste bud. Job-
portaler som "Monster.com’ tilbyder endda
markedspladser for disse “frie agenter”.
Som Fitzpatrick (1999) skriver “ De kan for-
handle i ro og mag, og hvis de ikke far det,
de gnsker, gar de bare videre til nseste”.
Hirsch (1987) har sammenlignet dette scen-
ario med et beskeeftipelses paradigme, som
blandt gkonomer kaldes "Agency theory”. I
dette paradigme forsgger folk at maksimere
deres personlige status og indkomst ved at
seelge deres individuelle talenter til hgjest
bydende. Denne identitetsfglelse er frem
for alt keedet sammen med deres professi-
on og ikke med specifikke virksomheder,
teams, kontorer eller funktioner. De er fgrst
og fremmest professionelle og dernaest
medlemmer af en organisation.

Det er logisk, at folk vil fa rigere mulig-
hed for at skifte job og karriere. Men det at
pnske sig at skifte job eller karriere er selv-
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folgelig ikke det samme som at ggre det.
Ifplge Carson & Carson (19597) er mange
virksomheder tynget af medarbejdere, der
ensker at forlade virksomheden, men som,
ilyset af vidtstrakte jobnedskeeringer, bliver
i de virksomheder, hvor deres karriere
oprindeligt startede. Dette kan forklare,
hvorfor antallet af individer, som oplever
karriereforankring, er stigende. En under-
spgelse af mere end 1.000 maend i leder
eller akademiker stillinger viste, at 5ud af &
pnskede at skifte job, men valgte at blive
pga. jobsikkerhed. (Sonnenfeld, 1988). Det
er derfor ikke overraskende, at undersggel-
sen fandt respondenternes arbejdsindsats,
emotionelle stabilitet og fysiske helbred
tydeligt var pavirket af dette. De fleste, der
oplever karriereforankring synes at veere
midt i 40’erne og befinder sig i en situation,
hvor deres personlige ambitioner og reelle
muligheder for forfremmelse ikke harmo-
nerer). [ betragtning af at denne gruppe af
midaldrende mend vil udgere en stprre del
af arbejdsstyrken i de fleste industrialisere-
de lande, og at arbejdet bliver mere ustabilt
og kraeevende, vil denne gruppe vokse i takt
med at avancementsmulighederne bliver
mindre.

Gary Hamel (2000) noterer sig i "Leading
the Revolution” at i det 20. arhundrede vil
forandring sandsynligvis veere diskontinu-
erlig, brat og oprersk. Han skriver:

"Vi ved, at vi stdr pd teerskelen til en ny tids-

alder - revolutionen. I vores sind ved i, at

tiden allerede er kommet; i vores maver er vi

ikke sikre pd, at vi bryder os om det. For vi

ved, at det bliver en tid med omueltning og

tumult samt erhvervede og tabte formuer
skabt i et heesbleesende tempo. For selve for-
andringsprocessen har endret sig. Den er
ikke leengere forudsigelig. Den beveger sig

ikke leengere i én retning. I denne nye tid vil

en virksomhed, der udvikler sig langsomt,

udvikle sig til udslettelse”. (side 4).

Vi kan forvente, at kun de virksomheder,
som adopterer en raekke anssettelses-syste-
mer og metoder vil overleve det stigende
behov for fleksibilitet. I en turbulent og



konstant foranderlig forretningsverden er
udskiftningen af de traditionelle treenings-
og udviklingsprogrammer, som hidtil har
forsynet store virksomheder med en lind
strem af "kvalificeret” arbejdskraft, blevet
en ngdvendighed. (Hiltrop, 1998). Verden
forandrer sig kontinuerligt og i et tempo,
der overgér alt, hvad man tidligere har
veeret vant til. Virksornheder og deres lede-
re er derfor ngdsaget til at erkende npdven-
digheden af at udvikle tankegange, evner
og feerdigheder, som vil gere dem i stand til
at hindtere denne stadige forandring.
(Morgan, 1988). Virksomheder vil i stadig
stigende grad veare tvunget til at udvikle
systemer og metoder, som promovere fore-
tagsomhed og uddannelse (Tregaskis, 2000).
Ledere og akademikere vil veere nedsaget
til at lzere bade at bruge de store meengder
af materiale, som den informationsteknolo-
giske revolution har gjort tilgaengelig samti-
dig med, at de skal leere at leve med den
kompleksitet og tvetydighed, som intensi-
veringen af konkurrencen har medfert.

En stigende beskaftigelses industri
En vigtig konsekvens af denne trend mod
mere fleksible ansattelsesforhold har

Figur 1. Vikarbureau industrien {1938)

varet en dramatisk vaekst i antallet af vi-
karbureauer. Ifglge en nyere underspgelse
var den samlede veerdi af vikarbureau-
markedet, i 1998, $130 milliarder, og det for-
ventes at vokse til mindst $300 milliarder 1
ar 2006 (WDR, 2000). Vikarbureauer er alle-
rede blevet en omvandrende butik fyldt
med teknisk og professionelt talent for
mange sma og store virksomheder.
Adecco/Olsten og Manpower er uden tvivl
de stprste i verden, selvom mindre lokale
bureauer ofte dominerer deres lokale mar-
keder. Et eksempel herpa er Randstad, som
ikke er reprzesenteret pa de amerikanske og
europzzeiske markeder, men dog sidder pa
40% af det hollandske marked.

USA har veeret det stgrste marked for
vikarbureauer med en oms=setning pi godt
og vel $62 milliarder i 1998. Amerikanske
arbejdsgivere er blevet vant til at bruge vik-
arer som en made, hvorpa de kan screene
jobansggere. Ligeledes arbejder folk ofte
somn vikarer for, forst og fremmest, at sikre
sig en mere permanent stilling. Dette har
resulteret i, at det daglige antal af vikarer
fra amerikanske vikarbureauer er steget fra
3 millioner i 1990 til mere end 2,8 millioner
11998, hvilket svarer til en arlig stigning pa
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11,5%. Over sammme periode steg den ameri-
kanske arbejdsstyrke kun med 1,2% pr. ar.
En af hovedarsagerne til denne hurtige
vaekst i vikararbejde 1 USA har vaeret beho-
vet for at reducere omkostningerne
(Thurow, 1896). Undersagelser viser, at
amerikanske virksomheder i gennemsnit
ofte betaler deres vikarer mindre end
fastansatte i tilsvarende jobs. I Europa er
hovedarsagen arbejdslovgivning. Ideen med
at bruge vikarer frem for fastansatte med-
arbejdere udelukkende for at betale mindre
i lgn er helt uteenkelig i mange europeeiske
virksomheder. Pa den anden side bevirker
den strenge lovgivning i forhold til ansaet-
telse og afskedigelse af medarbejdere i
mange europziske lande (specielt i Italien,
Spanien og Frankrig) netop, at mange
arbejdsgivere i storre udstrakning benytter
sig af vikarer for at undga disse dyre og
langstrakte kontraktforpligtigelser. Som
Chum (2000) pointere:
“Disse regulative regimer er en funktion af de
enkelte landes kulturarv, og det vil derfor
veere fuldsteendig forkert at anskue trenden
mod mere fleksible answettelsesformer som en
slags ubsnherlig kraft der startede i den
Angelo-saksiske verden og som vil feje gen-
nem Europa. Béde Frankrig, Belgien og
Holland har gamle veletablerede vikarbureau
markeder, De er pd ingen mdde mindre
udviklede end markederne i Storbritannien og
USA, blot fordi de er mere regulerede. Huert
enkelt marked har sin lovgiuning”.

Ny udvikling pa vikarbureau
markedet

Pa trods af den hurtige vaekst forbliver vi-
karbranchen en meget cyklus-bestemt
industri. Grundene hertil er simple: nar
pkonomien vokser eksplosivt anssetter virk-
somheder flere medarbejdere, og vikarbu-
reauernes omsatning stiger. Nar vaeksten i
pkonomien sa slgjer af, mindskes behovet
for vikarer, og som fglge heraf falder vikar-
bureauernes omsz=etning. Faktisk har resul-
tatmaessige svingninger hos vikarbureauer
ofte vzeret gode indikatorer for samfundets
gkonomiske aktivitet. P4 den anden side er
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de s=son og gkonomisk betonede foran-
dringer, som traditionelt har vaeret kende-
tegnende for vikarindustrien, blevet mindre
cykliske i de seneste ar grundet tre globale
forandringer: (1) forgget strategisk brug af
vikarer, (2) veeksten i specialist ansatte, (3)
dereguleringen af arbejdsmarkedet.

Forgget strategisk brug af vikarer
Strategisk brug af vikarer involverer en
bevidst beslutning om at bruge vikarer som
en kontinuerlig del af arbejdsstyrken i
modsaetning til klassiske begrundelse for
brug af vikarer nemlig at impdega spidsbe-
lastninger (flaskehalse). Men man kan dog
ogsa argumentere at den vigtigste strategi-
ske grund til at bruge vikarer netop er at
outsource (udlicitere) virkningerne af frem-
tidige cykler (hvad enten det er op eller
ned) til vikarbureauer. Til giver brugervirk-
somheden bureauet en jeevn indkomst-
strgm savel som stgrre volume. I alle tilfzel-
de er den strategiske brug af vikarer
{meget) typisk Angelo-saksisk - lovgiv-
ningsmasssige restriktioner ger denne brug
af udlicitering mere besvaerlig i nogle af de
kontinental-europzeiske markeder.

En anden strategisk brug af vikarer er
anseettelse af midlertidig arbejdskraft af
sparehensyn. Som tidligere naavnt indikerer
den nuvaerende udvikling en trend i retning
af nedskeringer og omstrukturering af
virksomheder, hvor fokus primaert er pa
kernevirksomheden og outsourcing af ikke
eksisterende arbejdskraft for at bringe
udgifterne ned.

Det mest kendte eksempel herpi er
maske Rank Xerox's brug af vikarer for at
nedbringe udgifterne i forbindelse med
deres netvarkseksperiment, hvor tidligere
ansatte blev etableret som selvstandige
erhvervsdrivende (Standen, 2000). En anden
form for omkostningsnedsksering er situati-
onen, hvor fuldtidsansatte bliver tilbudt
time eller styk betalt distancearbejde, ofte
med nedsatte dagpenge. (Olson og Primps,
1984; Crossoan og Burton, 1993). I disse
eksempler tillader teknologien levering og
kontrel af arbejde uden faste omkostninger



til kontorer eller standard ansm=ttelses
betingelser.

Det tredje strategiske rationale for brug
af vikarer er at tilbyde fleksible anseettel-
sesvilkar for medarbejderne, specielt for
meend og kvinder med familiemezessige for-
pligtigelser {Standen, 2000). Om end det
ikke ar udbredt beskriver Daniels et al.
(2000) at et voksende antal af virksomheder
adapterer flex-arbejde ud fra en betragtning
om, at stgrre jobtilfredsstillelse, bedre
arbejdsvilkar, reduceret transporttid, bedre
arbejde-familie balance og stgrre engage-
ment har forretningsfordele, sadan som
Pacific Bell i USA (Christensen 1987), UK
Bank Barclays (IRS, 1996) og Australian
Bank Westpac (Ward, 1996).

Den fjerde og sidste strategiske brug af
vikarer relaterer til virksormnhedsbehov for
arbejdskraft til specialistjobs uden for nor-
mal arbejdstid eller pa afsidesliggende ste-
der (Standen, 2000). Ansatte i salgs- eller
service jobs kan have behov for at interage-
re med mennesker eller tilbyde services
uden for den almindelige arbejdstid, og her
vil et permanent kontor vaere dyrt og uat-
traktivt. Af eksempler kan nsevnes bars-
meeglere, eller internationale agenter, com-
putervedligeholdelse, telemarketing, tele-
fonservice og redningstjenester.
Advokatvirksomheder har ofte samme
rammer, men her er deltidsarbejde i stgrre
omfang begreenset til fa, som arbejder
intensivt, nar det er pakreevet (Wilson,
1991).

Forpget brug af specialist vikarer
En mere almindelig arsag til en strategisk
brug af vikarer er mangelen pa fagleert
arbejdskraft. Som nzevnt tidligere, er der i
nogle lande nu sé stort et behov for high-
tech specialister, at folk, der har en videre-
giaende videnskabelig uddannelse, kan
seelge deres feerdigheder til hpjst bydende.
En konsekvens heraf har vaeret en stigning
i antallet af specialistvikarer.
Specialistvikarer refererer til brugen af
vikarer udenfor den traditionelle vikarsek-
tor. Specialistsektoren defineres oftest som

vaerende vikarer (uddannet) indenfor IT,
finans, ingenigr, jura, og medicin omradet.
Hovedparten af specialistbureauerne er
beskaeftiget med at levere uddannet perso-
nale til specifikke opgaver eller projekter.
Dette har bevirket, at specialisterne i gen-
nemsnit har leengerevarende opgaver sam-
menlignet med traditionelle vikarer, som
oftest udfylder sé og sige "negdopgaver” i
virksomhederne, og disse er oftest af kort
varighed. {Chum, 2000)

Specialistvikarerne er et relativt nyt feen-
omen, som op gennem 1990erne er opstaet
i USA og derfra har bredt sig til
Storbritannien og Australien. Det starste
marked for specialistvikarer er 1T branchen.
Man har beregnet, at det globale marked
for vikarbaseret IT specialister i 1998 havde
en veerdi af $30 mio., hvortil de amerikan-
ske og britiske markeder bidrog med
omkring ? (WDR, 2000). 1 og med de fleste
eurcpaiske markeder stadig anser fast
arbejde som varende mere anerkendt end
vikararbejde, kan der gi lang tid for end
denne udvikling breder sig til resten af EUL
Dog ma man forvente en betydelig vaekst i
antallet af specialistvikarer. Denne udvik-
ling vil blive drevet af den stigende efters-
pergsel efter professionelle serviceydelser,
som forventes at praege lande som Holland,
Frankrig og Skandinavien pa mellem langt
sigt og Tyskland pé laengere sigt. Dette kan
vaere med til at forklare, hvorfor flere af de
globale aktgrer, sdsom Adecco og
Manpower, i den senere tid har opkabt flere
specialistvikarbureauer i Storbritannien, og
hvorfor andre, sidsom Randstad, har opret-
tet nye specialistvikarafdelinger med det
formal at udforske vaekstmulighederne i
det kontinentale Europa.

Deregulering af anszettelses markederne

I de seneste ar har mange europeiske
lande introduceret mere liberale love og
reguleringer, for at sikre bredde i vikarernes
anszttelsesforhold / for at sikre vikarerne
bedre ansattelsesforhold. De fleste lande
har dog stadigvaek forbud mod vikarer i
visse sektorer (som f.eks. byggeri) samt reg-
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ler for tidsgreenser, minimumslgn og andre
goder for at beskytte vikarer mod misbrug.
P4 den anden side er synspunktet "jo flere
regler, jo bedre” udfordret af et voksende
behov for gget fleksibilitet bade hvad angar
ansattelsesperioden og den gecgrafiske
placering.

Ifglge Chum (2000), er der behov for at
skelne mellem et lands almindelige betin-
gelser for arbejde (relateret til ansattelse,
afskedigelse og goder, etc.) og et lands
industrielle betingelser for ansattelse.
Ifglge ham er "En restriktiv arbejdslov ofte
forbundet med stgrre brug af vikarer, hvori-
mod en restriktiv industriel arbejdslovgiv-
ning ofte er ufavorabel i forhold til brugen
af vikarer. Som oftest gar et liberalt arbejds-
miljs hand i hand med liberale industribe-
tingelser og omvendt. Her udger Holland
dog en undtagelse i og med, at de har en
restriktiv arbejdslov men rimeligt liberale
ansttelsesvilkar. Denne kombination har
medvirket til at Holland har en af de hoje-
ste gennemslagsrater (antallet af gennem-
snitlige daglige vikarer som andel af
arbejdsstyrken)”

The Global Staffing Review (WDR, 2000)
finder at specielt to former for deregulering
har haft stor indflydelse pa den strukturelle
vaekst indenfor anssettelse af vikarer.

1. Hvad der ferhen var en odigs industri, er
aksepteret. Denne form for derepulering
fostrer som oftest enestaende vakstrater
i en arrekke, reflekterende den naturligt
ophobede efterspergsel efter jobservices,
selv i lande hvor det har veeret illegalt.
Eksempel pa dette er Japan i 1985,
Sverige siden 1992, Spanien siden 1994
og, [talien siden 1998.

2. Styk-vis afvikling af eksisterende restriktio-
ner. Effekten af dette pa vaekstraterne
varierer, og er ligeledes afhzngig af,
hvorvidt "afviklede’ restriktioner erstat-
tes med nye i en slags "noget for noget”
deregulerings effekt. Japan har for nylig
dbnet en hel reekke nye sektorer, hvor
vikararbejde er lovligt. Dette skulle skabe
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god veekst, men der er ogsa restriktioner
forbundet med de nye sektorer, som ikke
tidligere var der.

Samtidig har nogle europaeiske lande dere-
guleret jobmarkedet som svar pa de forgge-
de bekymringer vedrgrende de fleks-ansat-
tes sikkerhed og rettigheder. F.eks. deregu-
lerede Frankrig vikarbureauindustrien i
1990, da regeringen fandt, at der var en
overdreven brug af vikarer. Storbritannien
er for gjeblikket i gang med at introducere
strammere regler for industrien. Ligeledes
har der i USA veeret den skeelseettende
MicroSoft retssag, hvor retten fandt at de
sakaldte "permatemps” havde ret til at del-
tage i aktieoption kebeprogrammet, der var
dbent for alle permanente ansatte hos
MicroSoft. Denne synsvinkel vil sandsynlig-
vis danne fundamentet for det nye EU
direktiv vedrprende vikarbureauer, som
ventes introduceret i neer fremtid (Chum
2000).

Fremtidsperspektiver

Hvad er det for situationer og udfordringer
som organisationer star overfor nir de skal
lede mere fleksible arbejdsstyrker? Hvordan
skiller ledelsen af en fleksibel arbejdsstyrke
sig ud fra det at lede permanente eller fuld-
tidsansatte? Den litteratur, der beskzeftiger
sig med disse spergsmal, er begreenset og
anekdoteorienteret. Dog er der nogle forfat-
tere, der foreslar, at samtidig med at antal-
let af vikarbureauer stiger, vil organisatio-
ner i stigende grad ogsa skulle tackle fgl-
gende udfordringer:

1. Nér en stor gruppe af medarbejdere er pa
deltid eller midlertidige kontrakter, bliver
fordelingen af viden rundt om i virksom-
heden problematisk. Som Angell (1999)
foreslar, s& vil vazkst i hgjere grad stam-
me fra den enkelte viden-medarbejders
intellekt, og i mindre omfang fra lavt
uddannede service- og produktionsmed-
arbejdere. Det betyder at vazkst hovedsa-
geligt bliver leveret af den permanente
eller fuldtids ansatte. Det vil derfor veaere



ngdvendigt for de fleksible organisatic-
ner at opbygge et netvaerk, som muligger
en mere intensiv kommunikation blandt
medarbejderne internt savel som eks-
ternt, som ikke umiddelbart kan blive
imiteret af konkurrenterne, (Holbeche,
1999).

2. Nar andelen af midlertidig arbejdskraft
forgges, ma maden, hvorefter de uddan-
nede ansatte og professionelle belgnnes
og tildeles goder s2ndres. Da visse grup-
per af de ansatte ikke l2ngere arbejder
fuldtid, ma organisationen finde pa nye
metoder til at belgnne loyalitet og
preestation. Lensystemer ma sendres, sa
de ikke lzengere er baseret pa status,
position eller anciennitet, men i stedet

for pa preestation og udbytte for virksom-

heden. (Moss & Kanter, 1994),

3. Lederens rolle vil ogsa blive zendret som

felge af de skiftende kontraktformer, som

de forskellige typer af midlertidigt ansat-
te arbejder efter (Holbeche, 1999). I ledel-
seslitteraturen er fremtidens fleksible
arbejdsstyrke oftest portretteret som
vaerende et netvaerk af specialister og
professionelle med en ren central kerne,
der servicerer skiftende enheder, allian-
cer og udliciterede) funktioner. [ denne
type virksornhed bestar ledelsens pri-
meere funktion i at udfere rollerne som
koordinatorer og ressource forskere, hvis
veerdi stammer fra deres kunnen og erfa-
ring indenfor diverse omrader, der er
essentielle i forretningsverdenen.
Ledelsens overordnede formal er at gere
virksomheden mere omskiftelig til de
zndrede markedsvilkar. Ydermere er
behovet, for at ledere udger den organi-
satorisk "lim" mellem alle slags ansatte
blevet yderligere forsteerket af den sene-
ste bplge af restrukturerings forspg. |
denne rolle er lederens evne til at stimu-
lere kreativiteten, ressourcer, gruppear-
bejde, fleksibilitet og innovation blandt
deres ansatte blevet vigtigere end evnen
til at kommandere og kontrollere imple-

menteringen af det prascist definerede
job (Hiltrop, 1998).

. En anden problemstilling er ledelsen af

grupper. Gruppearbejde er blevet et af
90ernes 'buzz-word', hvilket reflekterer
bade behovet for, at lederne skal gare
bedre brug af mangfoldigheden blandt de
talenter, der er til radighed i forskellige
dele af organisationen, samt effekten
dette kan have pa virksomhedens kultur
og moral. I den fleksible organisation,
hvor ledere har den sveere opgave at
koordinere aktiviteter hos "virtuelle”
grupper af mennesker, som de ikke har
nogen direkte kontrol over, udger et
effektivt gruppearbejde en udfordring,
som ikke eksisterer i traditionelle
arbejdssituationer. Som for enhver grup-
pe, ma en leder etablere klare forvent-
ninger omkring resultater og kriterier for
yderligere udvikling. P4 den anden side, i
en fleksibel organisation, vil typen af
gruppearbejde og indholdet af arbejdet,
samt maden hvorpa det er udfert, have
en indflydelse pd, hvordan gruppe med-
lemmer interagerer med hinanden
{Townsend et al.,, 1998). Essentielt, gruppe
medlemmer og ledere vil blive ngdsaget
til at lzere nye méader at kommunikere og
samarbejde pa med en reduceret fysisk
tilstedevarelse (Lamond, 2000).

. Der er ogsa spergsmalet vedrgrende

udvikling og trezning. I nogle organisatio-
ner, udviser ledere og professionelle en
klar ansvarsfglelse med henhold til
treening og udvikling af vikarer og andre
fleksible medarbejdere. Men dette er
mere udtagelsen end reglen. I mange
virksomheder, bliver vikarer ikke veerdsat
naer si hejt som deres fuldtidskollegaer,
hvilket betyder, at de har svaerere ved at
fa adgang til treening og udvikling. Dette
resulterer i, at vikarerne ikke far del i
virksomhedens kernekompetencer og
dermed har svaerere ved at blive forfrem-
met. For at komme pa linie med deres
kollegaer, ma vikarer og andre midlerti-

Outsourcing Af Arbejdsstyrken: Nye Udfordringer til ledelse af Fleksible Talenter 73



digt ansatte se sig ngdsaget til at spge
fuldtidsanszttelse for at f& mulighed for
at udvikle de rette kompetencer. Cianni
& Whuck (1997) foreslar at denne perio-
diske tilbagevenden til fuldtidsarbejde
kan foregd mere glat ved at veere i et
“support team” miljg. Derfor, som organi-
sationer udvikler sig til at veere mere
fleksible, kunne det vasre godt, hvis en
argurnentation for gruppe orienterede
karriereudviklingssystemer kunne frem-
tvinges, hvor ansvarligheden for karriere
udvikling er fordelt mellem den enkelte
ansatte, gruppen og virksomheden. I alle
tilfzelde kalder udfordringerne i det 21.
drhundrede pa innovative lesninger, der
komplementerer de eksisterende resul-
tatevalueringsmetoder, kompensation og
treening (Hiltrop, 1999).

6. Slutteligt, vil sendringen hen imod mere
fleksible ansazttelsesformer kreeve en
@ndring i anszettelsesprocedurerne.
Vikarbureauanseettelse i dag involverer
den aktuelle anseettelse af vikar medar-
bejdere, men oftest for den givne periode
som arbejdet varer. Denne aktivitet har
traditionelt veeret drevet af to aktiviteter:
Rekruttering (segen efter de rigtige kan-
didater) og Udveelgelse {valg af den rigti-
ge kandidat). Fer i tiden blev der primaart
lagt vaegt pa udvaelgelsesprocessen. Pa
den anden side, vil fremtidens ansaettel-
se zendre sig fra at veere en steerkt efters-
pargsel/virksomhedsdrevet aktivitet til at
veere en udbud/kandidat drevet aktivitet.

Der er fire grunde til dette:

(1) det skiftende forretningsmix til fordel
for hajere uddannede kandidater, (2} det
nuvzrende pres fra arbejdsmarkedet, (3)
det kulturelle og lovmaessige milje der er
pa vej, og (4) konkurrencen fra online
rekruttering. F.eks. viser nye data fra
Forrester Research, at Internettet hurtigt
vinder markedsandele som rekrutterings-
medie over hele verden, og derfor elimine-
rer det styrken af de nuverende rekrutte-
ringsmetoder (Chum, 2000). Den sterste
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vaekst er i sggningen efter teknisk og pro-
fessionel personale. Som resultat heraf vil
der hgjst sandsynligt veere virksomheder,
som i fremtiden ksemper for at bevare
uddannede vikarer pa deres lgnningslister
med langtidskontrakter - ved at give dem
interessante og varierede midlertidige/flek-
sible jobs hos forskellige arbejdsgivere.
Resultatet af dette er, at fremtidens vindere
i kampen om fleksibilitet forst og fremmest
vil vaare de attraktive arbejdsgivere som vil
veere eksperter i at bibeholde, motivere og
anszette kvalificerede medarbejdere.

Implikationer for Ledelsen

Der er ingen tvivl o, at fleksibelt arbejde
kan bibringe flere fordele inklusive mulig-
heden for at opna et bedre balanceret fami-
lieliv, at fa mere tid til interesser ud over
jobbet, samt at kombinere arbejde og udvik-
lingsaktiviteter. P4 samme tid, kan en zen-
dring af arbejdsmodellen mod en mere flek-
sibel model, som hvis den er succesfuld,
kan hjzelpe organisationen til nemmere at
fa adgang til uddannet arbejdskraft og pro-
fessionelle. Dette kan medvirke til at ned-
bringe faste omkostninger. Overordnet, s3
kan en fleksibel arbejdsplan veere et effek-
tivt modsvar til endrede psykologiske kon-
trakter mellem arbejdsgiver og arbejdstager
{Hiltrop, 1995). P4 den anden side viser vore
epgne erfaringer med at hjzelpe organisatic-
ner med deres implementering af mere
midlertidige arbejdsstyrker (inkl. vikar, del-
tid, og udefrakommende kontrakter), at der
er flere advarsler, der ogsa bar na2vnes.

Disse inkluderer folgende:

1. Den fleksibelt arbejdstagers rolle og forplig-
telser md klargeres og enighed md opnds i
forvejen.

Den respektive rolle for fleksibelt ansatte
og permanente ansatte skal geres klar
for alle. Og den fleksibelt ansattes ar-
bejdsspecifikation skal veere udfordrende
og vigtig nok til at give vedkommende
respekt og autoritet blandt de andre
ansatte. [ de fleste organisationer er per-
manente ansatte mere opmarksomme



pa at udfgre virksomhedens mél gennem
effektiv planleegning og overvagning,
medens den fleksibelt ansattes rolle er
mere fokuseret pa operationelle opgaver.
Det er klart, at disse roller ikke er seerlig
eksklusive. De fleste fleksibelt ansatte
tager deres eget ansvar for organisatori-
ske mal meget serigst, men de har
maske mindre tid, eller andre feerdighe-
der til at udfgre leder opgaver. Disse rol-
ler kan og skal geres komplementzre,
men graensen mellem dem skal ligeledes
diskuteres abent, og der skal opnas enig-
hed.

2. Top ledelsen skal forsti og veere forpligtet til

modellen.

Holdningen blandt topledelsen til hvil-
ken som helst fleksibel arbejdskraftmo-
del har en vigtig effekt igennem organi-
sationen, fra mellemlederne og til de
fleksibelt ansatte. Hvis topledelsen ikke
bakker op omkring modellen, sa kan det
nemt influere pa det grad af forpligtelse
der er hos de traditionelle mellemledere,
og dermed medfare andre gener for de
fleksibelt ansatte. Dette er iszer aktuelt i
organisationer, hvor modellen har redder
i virksomhedens personaleafdeling. |
sidan et tilfzelde er det maske ikke nok,
at topledelsen er informeret skriftligt
omkring modellen, da nogle méske har
brug for at blive aktivt involveret for at
forsta, patage og fuldt forpligte sig til
succesen af modellen.

3. Modellen skal passe ind i en bredere vision og
strategt.

Ledelsen af en mere fleksibel arbejdsstyr-
kemodel kan ikke arbejde i et vakuum.
Visionen fra topledelsen er central for
succesen af alternative indgangsvinkler
til arbejdets udferelse. Modellen skal ga
hand i hand med de forskellige ledelses
initiativer og praksiser, der er designet at
til at promovere organisatorisk fleksibili-
tet og kundeefterspergsel. De kan inklu-
dere brugen af udlicitering, process enge-
neering og supply chain management,

4. Modellen skal integreres med andre HR syste-

mer og tiltag.

Mange store virksomheder har imple-
menteret nye HR tiltag til at hjelpe flek-
sibelt ansatte og for at anbefale en "kon-
trakt mentalitet”, hvor medarbejdere
t=nker pa deres arbejde i form af pro-
jektarbejde i stedet for lange livstids kar-
rierer (Hiltrop, 2000}. Sun Microsystems,
f.eks., har udviklet et skreeddersyet
forum kaldet "Managing Your Carreer in
Sun”. Dette formidler videregiende karri-
ereradgivning, mentor ordning, udstatio-
neringsassistance til alle ansatte, ikke
kun dem der er fuldtidsansatte eller per-
manente. De spger ogsa at vise medar-
bejdere alternativerne til vertikal promo-
vering i form af udvidelse af deres
nuvarende job. Muligheden for at sge
forbindelsen mellem den traditionelle
karriere og det fleksible job, kan afsted-
kommes igennem en raekke alternativer,
inkl. felgende {Hiltrop, 1998):

@ Udbyde treening, orlov og finansiel
hjeelp til dem, som @nsker at forberede
sig indenfor en ikke permanent rolle,
funktioner og stillinger, selvom disse
roller ikke er organisatoriske eller kar-
rierespecifikke.

@ Tillade fuldtidsansatte at lave karriere
skift og skifte til deltidsstillinger
indenfor organisationen, i stedet for at
tvinge dem til at blive i deres
nuvarende stilling.

@ Anbefale ansatte at teenke og tale
abent omkring deres karriere, og
arbejds/familie forhold - ikke gore dem
skyldige eller illoyale, selvom de gjner
nye karrieremuligheder.

@ Tillade ansatte, der pnsker at starte
deres egen virksomhed, at forlade
uden at smeekke med deren, og tilbyde
genansaettelse, hvis det ikke gar som
planlagt.

@ Tilbyde traditionelle goder til fleksibelt
ansatte, sisom fleksible pensions ord-
ninger, sygeforsikring eller andre akku-
mulerede former for kompensation.
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Hver af disse metoder er malrettet mod at
forbedre mobiliteten og fleksibiliteten
blandt ansatte. De kan ogsé opfordre indivi-
der til at opsgge nye jobmuligheder, tage
mere ansvar for deres udvikling og undga
prevelsen af karriere forskansning og stag-
nation.

5. Mellemledere ma dele ansvar for implemente-
ringen af modellen.
Implementeringen af mere fleksibilitet i
en organisation krever, at systemer og
procedurer til opstilling af individuelle og
organisatoriske objekter, forbereder men-
nesker til et fleksibelt arbejde, vurderer
deres potentiale og resultater, giver dem
feedback og hjzlper dem til at styre
deres karriere. Hver af disse aktiviteter
har traditionelt vaeret den HR ansvarliges
ansvar. Pa trods af alt snakken omkring
strategisk "human resource manage-
ment’, sa er f2 HR ledere og endnu faerre
personaleafdelinger engageret i den
langsigtede forretningsudvikling med
ledelsen af virksomheden ({Hiltrop, 1999).
Typisk, ser HR praktikeren behovet for at
ga veek fra traditionelle personale admi-
nistrative roller, men de fleste forbliver
fastlast i deres administrative og reaktive
roller. Implementeringen af fleksible for-
mer for anszettelse, med en forgget del af
deltids og korttids kontrakter, kraever en
mere strategisk handtering til ledelsen af
talenterne. Den nye udfordring bliver at
fokusere pa HR aktiviteter og funktioner,
der kan forbedre den konkurrencemsessi-
ge fordel for virksomheden. Dette er hele
virksomhedens ansvar og kan ikke alene
hvile pa ledelsen af personalefunktionen.

6. Omstilling af traditionelle kulturer og struk-
turer til fleksibel arbejdskraft kreever tid.
At a2ndre ledelsens synspunkt fra traditi-
onelle arbejdsformer til fleksibel arbejds-
kraft er uopndeligt i det korte lgb. Det er
en lereproces i sig selv; den saedvanlige
proces af "Opte-/Endre-Frys” tager tid at
implementere. Mennesker justerer sig
ikke straks til forandringer (iszer hvis de
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ikke er "selvvalgte"). Ydermere, skal de
specifikke former for fleksibel arbejds-
kraft, som virker bedst i en forretnings-
enhed eller crganisation udvikles indre-
mentalt pa baggrund af den feedback fra
dem, der praktiserer det. P4 den anden
side kan velintegreret, fleksibel arbejds-
kraft give en unik mulighed for kontinu-
erlig professionel udvikling.

Konklusion

For mange vil det billede, der er blevet dan-
net i denne artikel, virke skreemmende eller
ligefrem ikke @nskvaerdigt. Mange foretraek-
ker maske en af de mange fuldtids stillin-
ger, der bliver tilbudt af traditionelle orga-
nisationer, forbliver i deres nuvarende per-
manente job indtil pensionsalderen, eller
hvis ngdvendigt, skifter til en anden virk-
somhed, der muligger disse goder. Men
selvom udfordringerne og fordelene ved
fleksibel arbejdskraft ikke tiltaler nogle
mennesker, s har de maske ikke noget
valg. Som Bridges (1994) udtrykker det, "pa
fremtidens arbejdsplads, gar nye mulighe-
der til dem, der skaber momentum, ikke til
dem der forventer at “arve” en forudbe-
stemt reekke af opgaver”. Virksomheder ma
ligeledes erkende implikationerne af den
nye udvikling for anszettelse og rekrutte-
ring. De bgr veere mere pro-aktive og kreati-
ve i udviklingen af nye og bedre muligheder
for unge talentfulde perscner, der gnsker at
arbejde pa deltid eller som vikarer. Den
organisatoriske omstrukturering i retning
af mere fleksible modeller gir meget lzen-
gere end blot at @ge antallet af deltidsan-
satte og personer med tidsplanlagte kon-
trakter. Den kraever, at ledelsen bliver
udstyret med feerdigheder og kompetencer,
som er npdvendige for at lede en fleksibel
arbejdsstyrke og for at anspore professio-
nelle til at tage mere ansvar for effektiv
persan-fokuseret ledelse. For vidensintensi-
ve virksomheder bliver udfordringen ogsé
at handtere den sveere opgave at lede delin-
gen af den viden, der eksisterer blandt de
mennesker, som ikke er permanent ansat i
virksomheden. Man vil ogsa fa brug for at



finde nye veje til at maksimere den viden,
som forankres i de mere og mere flydende
virksomhedsstrukturer, og transformere
denne viden til konkurrencemeessig fordele
{Holbeche, 1999). Heldigvis, og maske ikke
overraskende, findes der beviser, som pape-
ger, at mange af de principper, der er for-
bundet med god individ-fokuseret ledelse,
er ligesa anvendelige i fleksibel arbejds-
krafts pjermned, som i traditionel ledelse.

Summary

This article explores the implications of increas-
ing outsourcing of larger or smaller parts of
organisational staffing requirements. The princi-
pal argument is that the labour market has
become more narrow and more supply-driven.
Finding qualified labour will become more and
more complicated, and organisations must
increasingly rely on temporary and other non-
permanent employees to accommodate their
recruitment needs. This has great impact on
human resources departments. Management
must be able to find or develop new training
and development methods which will ensure
that temporary, part-time or other flexible
employees will be given proper training to do
their jobs. One way or the other, the develop-
ment of a flexible workforce will form an in-
creasing part of organisational responsibility.

Noter
1. Forskningsassistance er blevet ydet af Malene
Haagh Christensen og Herna Martens.
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